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"Cada um que passa em nossa vida, 
passa sozinho, pois cada pessoa e (mica 
e nenhuma substitui outra. 
Cada um que passa em nossa vida, 
passa sozinho, mas nao vai s6 
nem nos deixa s6s. 
Leva um pouco de n6s mesmos, 
deixa um pouco de si mesmo. 
Ha os que levam muito, 
mas nao ha os que nao levam nada. 
Essa e a maior responsabilidade de nossa vida, 
e a prova de que duas almas 
nao se encontram ao acaso. " 
(Antoine de Saint-Exupery) 
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RESUMO 
0 presente estudo de caso tern par objetivo geral, o diagn6stico motivacional 
dos bachan§is em turismo que atuam como atendentes de hospedagem em hoteis 
de categoria economica. 
Com o desenvolvimento do turismo, tornou-se crescente a busca par 
profissionais qualificados para atuar em fungoes que ate entao nao exigiam maiores 
qualificagoes e que possuem urn baixo grau de reconhecimento socioeconomico. 
A monografia foi estruturada em etapas: primeiramente elaboramos uma 
revisao bibliografica, onde levantamos a necessidade de especializagao no setor, 
aspectos socioeconomicos referentes as fungoes e aspectos relatives a motivagao 
salientando a importancia da motivagao dos profissionais para a qualidade dos 
servigos prestados e descrevendo as atribuigoes do profissional de turismo que 
atuam na recepgao; em seguida efetuarmos a analise dos questionarios buscando 
identificar a motivagao dos profissionais em relagao as fungoes exercidas e levantar 
as expectativas dos profissionais em relagao a empresa. 
Ap6s o diagn6stico evidenciou-a necessidade da reformulagao do plano de 
cargos e salaries e da formulagao de urn plano de carreiras. Com a aplicagao destas 
propostas acreditamos que havera uma melhoria do clima motivacional da equipe, 
uma vez que tais politicas visam sanar as principais causas de desmotivagao que 
foram levantadas durante a pesquisa, relacionadas principalmente a falta de 
perspectiva de crescimento profissional e a falta de reconhecimento da formagao 
profissional. 
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Segundo estudos da Organiza<;ao Mundial do Turismo, o turismo e uma das 
atividades que mais cresce mundialmente. 0 Brasil em 2005 alcan<;ou a citra de US$ 
3,8 bilhoes com a circula<;ao de turistas estrangeiros, e vern abrindo oportunidades para 
profissoes que movimentam este mercado. (ASSOCIA<;Ao BRASILEIRA DOS 
BACHAREIS EM TURISMO, 2006). 
0 crescimento do setor hoteleiro esta diretamente atrelado ao crescimento do 
Turismo. No Brasil o desenvolvimento deste setor e notavel, sendo que algumas redes 
tern diversificado seu produto, investindo na hotelaria economica, onde os servi<;os sao 
reduzidos e padronizados e as tarifas cobradas sao reduzidas, atendendo assim as 
novas necessidades do mercado consumidor. 
Com equipes reduzidas, a busca par profissionais especializados e pr6-ativos e 
crescente, uma vez que, na hotelaria, a qualidade do servi<;o prestado esta 
condicionada principalmente a um bam atendimento nas areas operacionais. Desta 
forma, se torna indispensavel a qualifica<;ao e motiva<;ao destes profissionais. 
0 presente estudo de caso tern par objetivo geral, o diagn6stico motivacional 
dos bachareis em turismo que atuam como atendente de hospedagem em hoteis de 
categoria economica. 
Desta forma, para atender a este objetivo foram formulados os seguintes 
objetivos especificos: discutir, atraves de levantamento bibliografico a importancia da 
motiva<;ao dos profissionais para a qualidade dos servi<;os prestados; descrever as 
atribui<;6es do profissional de turismo que atua na recep<;ao; identificar a motiva<;ao dos 
profissionais graduados em rela<;ao as fun<;6es exercidas e levantar as expectativas 
dos profissionais em rela<;ao a empresa. 
Muitos autores ressaltam a importancia da qualifica<;ao dos profissionais que 
tern cantata direto com o publico, pais a maneira com que o "cliente" e atendido e 
determinante para a qualidade do servi<;o oferecido e a consequente satisfa<;ao do 
consumidor. 
No entanto atualmente vivenciamos uma situa<;ao muito peculiar dentro da 
hotelaria, a crescente necessidade de profissionais qualificados levando ao aumento no 
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quadro de funcionarios com formagao de nfvel superior os quais atuam nas mesmas 
fungoes e com os mesmos beneffcios de funcionarios com apenas 2° grau complete. 
Com isso buscamos neste trabalho, verificar e analisar a motivagao destes 
profissionais qualificados que atuam em fungoes que ate entao eram desempenhadas 
por indivfduos pouco qualificados, em atividades que muitas vezes possuem urn baixo 
reconhecimento socioeconomico. 
A metodologia de escolha para este estudo de caso insere-se dentro da 
abordagem quantitativa. 
Este estudo efetuou a analise da motivagao em todos os profissionais da 
recepgao e suas perspectivas sabre a motivagao dos outros funcionarios. 
A populagao se constituiu de profissionais que atuam na recepgao de varies 
hoteis de categoria economica pertencente a uma rede internacional. Dentre os 
cinqUenta funcionarios que atuam na recepgao como atendentes de hospedagem, vinte 
e cinco possuem nfvel superior complete. 
Para obtengao dos dados, a tecnica utilizada foi a aplicagao de questionarios 
(Anexo-1 ), com 19 perguntas fechadas e duas perguntas abertas. Para quatro 
perguntas foram elaboradas outras quatro contraprovas para garantir a veracidade das 
res pastas. 
A tecnica de pesquisa atraves de questionarios foi escolhida, pais permitiu que 
entrevistassemos urn numero maier de pessoas em cidades diferentes. 
Os questionarios foram distribufdos em quatro hoteis, sendo que apenas dais se 
localizam em Curitiba. Nos hoteis de Curitiba os questionarios foram aplicados 
pessoalmente. Ja nos outros dais hoteis, urn em Florian6polis e outre em Porto Alegre, 
os questionarios foram enviados por e-mail para a gerencia geral dos hoteis e depois 
repassados para os funcionarios. 
Durante a analise dos questionarios, tabulamos as perguntas fechadas e 
elaboramos graticos para facilitar a visualizagao dos dados. Quando relevante 
destacamos a porcentagem de graduados que se identificaram com a mesma resposta. 
Ja para as perguntas abertas foram destacadas as respostas que ocorreram de forma 
freqUente e consideradas mais relevantes ao objetivo da pesquisa. 
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Para embasar tal pesquisa, iniciamos o trabalho com uma revisao bibliografica, 
onde levantamos a necessidade de especializac;:ao no setor, aspectos socioeconomicos 
referentes as func;:oes e aspectos relatives a motivac;:ao, para entao efetuarmos a 
analise dos questionarios. 
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2- ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS 
2.1 CONCEITOS 
A Administra9ao de Recursos Humanos (ARH) e uma especialidade que surgiu 
com o crescimento das organiza96es e com a complexidade das tarefas 
organizacionais. A ARH trata do adequado aprovisionamento, da aplica9ao, da 
manuten9ao e do desenvolvimento das pessoas nas organiza96es. 
(CHIAVENATO, 2003, p.19). 
0 contexto da ARH envolve as organizac;oes e as pessoas que delas fazem 
parte. As organizac;oes sao formadas por pessoas e delas dependem para atingir seus 
objetivos. Ja para as pessoas as organizac;oes sao urn meio atraves do qual elas 
podem alcanc;ar seus objetivos pessoais. Os recursos humanos sao urn fator de 
competitividade para as organizac;oes, e assim podemos falar em administrac;ao de 
pessoas, enfatizado a administrac;ao de pessoas como parceiros e nao como apenas 
recursos. (CHIAVENATO, 2003, p.19). 
Segundo ORLICKAS, (1998, p.17) "( ... ) apresentando recursos humanos 
motivados, conscientes e envolvidos com os objetivos e resultados da empresa, a 
empresa estara tam bern a pta a veneer os desafios da competitividade". 
De acordo com ORLICKAS, (1998, p.11 ), 
Em sua essencia, as organiza96es tem sua origem nas pessoas, o trabalho e 
processado por pessoas eo produto de seu trabalho destina-se as pessoas. As 
maquinas, por mais que sofisticadas que sejam, sao ferramentas do homem no 
trabalho. Elas nao pensam, nao sonham. 
Para ORLICKAS, (1998, p.1 0) as organizac;oes conceituadas como tradicionais, 
sem politicas atuais em gestao de recursos humanos, seguida de uma distribuic;ao 
ordenada dos poderes formalmente dentro do ambiente organizacional, torna-se dificil a 
comunicac;ao, a troca de informac;oes e o envolvimento dos participantes. Dessa forma 
nao existe nenhum contacto direto com os funcionarios, nao os ouve, nem os 
questionam em seu trabalho e nao ampliam sua capacitac;ao e o fundamental, nao 
valorizam as competencias de cada funcionario. Quando existem funcionarios que 
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desejam cooperar, comunicar, renovar ou acrescentar alga novo no seu trabalho sao 
ignorados, acabam se conformando ou vao atras de outra empresa que os valorizem. 
Segundo ORLICKAS, (1998, p.1 0), 
Nas duas situac;:oes a perda para a empresa e muito grande. Se o profissional 
se acomoda, sua func;:ao entra num estado de inercia e cai numa ausemcia de 
variedade e progresso. Se o trabalho nao passa pelo processo evolutivo, 
conseqOentemente a empresa nao passa par ele tambem. Todos se tornam 
distantes do mercado, que fervilha de constantes e velozes mudanc;:as. 
As diretrizes que norteiam a forma pela qual a organizagao lida com os 
funcionarios sao as polfticas de recursos humanos da empresa. 
Na definigao de CHIAVENATO, "As politicas de recursos humanos referem-se as 
maneiras pelas quais a organizagao pretende lidar com seus membros e, por intermedio 
deles, atingir os objetivos organizacionais, permitindo condigoes para o alcance de 
objetivos individuais".(2003, p. 178). 
As politicas de recursos humanos sao definidas de modo a atender as 
necessidade e filosofias de cada organizagao. Estas devem englobar as diretrizes da 
empresa em relagao aos seguintes pontos: politicas de provisao de recursos humanos, 
polfticas de aplicagao de recursos humanos, politicas de manutengao de recursos 
humanos, polfticas de desenvolvimento de recursos humanos e politicas de 
monitoragao de recursos humanos. (CHIAVENATO, 2003, p.179). 
A eficacia das polfticas de recursos humanos podem ser avaliadas atraves de 
diagn6sticos, para que na medida do necessaria elas possam ser melhoradas, 
redirecionadas ou mantidas. 
2.2 DIAGNOSTICO EM ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS 
Para CELINSKI 
0 diagn6stico em administrac;:ao em RH se constitui em um metoda de 
levantamento e analise - atraves de entrevistas, questionarios, observac;:oes e 
exame de registro de dados quantitativos - em um dado momenta das causas 
das patologias, com vistas a elaborac;:ao de um projeto de reorganizac;:ao da 
area. Modernamente, o diagn6stico e vista como um instrumento de centrale da 
eficiencia organizacional, enquanto a eficacia organizacional e assunto de 
auditoria. (1994, p. 16). 
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Segundo HESKETH, (1978, p. 24) "A realiza9ao do diagn6stico organizacional 
pressupoes a analise e compreensao dos fatores que determinam o desempenho da 
organiza9ao". 
Muitos sao os temas de RH como fontes de investiga9ao tais como 
administra9ao de cargos e salaries, beneficios e previdencia, comunica9ao com os 
funcionarios, estatfsticas de RH, gerencia e supervisao, higiene e seguran9a do 
trabalho, horarios e condi96es de trabalho, mobilidade de RH, planejamento e 
organiza9ao da administra9ao do RH, rela96es com a comunidade, servi9os aos 
funcionarios, suprimento e admissao e treinamento e desenvolvimento. (CELINSKI 
1994, p. 18). 
Existem varios desdobramentos dentro de cad a tern a de RH, neste trabalho 
efetuamos urn estudo motivacional. 
Conforme ORLICKAS, (1998, p.07) atualmente existe muitos estudos e 
pesquisas direcionados para o bem-estar do funcionario. Mesmo nao sendo em todas 
empresas, podemos verificar que urn funcionario satisfeito e motivado intensifica a 
qualidade do servi90 e do produto executado pela empresa. 
Conforme CELINSKI (1994, p.57). 
Ao assumir a ideia de que "homens mobilizados e satisfeitos fazem a diferen9a 
e que somente sobreviverao as empresas que souberem utilizar seus recursos 
humanos tao bem como sua tecnologia e seu capital", amplia-se a importancia 
da pratica de sondagens de opiniao interna nas organiza96es. 
Na mesma obra, CELINSKI (1994, p. 57) conclui que "0 levantamento e a 
analise do clima organizacional permitem captar dados relatives as motiva96es e 
atitudes humanas, bern como subsidiar quanto as polfticas e estrategias de RH". 
0 clima organizacional esta diretamente relacionado com o grau de motiva9ao 
dos funcionarios sendo que quando existe motiva9ao elevada melhora o clima 
organizacional, gerando rela96es de satisfa9ao, interesse e colabora9ao. Mas quando a 
motiva9ao esta baixa entre os funcionarios seja por frustra9ao ou barreiras a satisfa9ao 
das necessidades ocorre uma baixa no clima organizacional, gerando estados de 




Conforme SILVA, (2001, p. 73) a motiva9ao e consequencia de algum tipo de 
necessidade (carencia ou falta de alga). Quanta maior a necessidade, maior sera a 
motiva9ao para satisfaze-la. 
" motiVayaO e a fOrya impulsionadora do individUO para urn 
objetivo".(MINICUCCI, apud SILVA, 2001, p. 73). 
Segundo a teoria da motiva9ao de Maslow o comportamento humano e 
influenciado de acordo com a hierarquia de necessidades, sendo que uma vez satisfeita 
suas necessidades basicas, ele busca a satisfa9ao de outras necessidades mais 
elevadas.(APUD CHIAVENATO, 2003, p.94). 
"Para Maslow o ser humano reage as suas necessidades de uma forma 
inicialmente mais simples (necessidades ffsicas) ate as mais complexas (necessidades 
psicol6gicas)".(SILVA, 2001, p. 75). 
De acordo com HERZBERG, o ambiente externo e os trabalhos exercidos sao 
fundamentais para a motiva9ao humana, no entanto a maioria das politicas de 
Recursos Humanos priorizam o ambiente de trabalho e as circunstancias externas ao 
inves de priorizar o trabalho propriamente dito. 
(APUD CHIAVENATO, 2003, p.96). 
Na analise de HERZBERG 
As tarefas de cargo sao definidas inicialmente com a (mica preocupa9ao de 
atender aos prindpios de eficiencia e economia, que tem levado a um 
esvaziamento dos componentes de desafio e de oportunidade para a 
criatividade no conteudo das tarefas do cargo. Assim, as tarefas passaram a 
provocar um efeito "desmotiva9ao":apatia e aliena9ao sao os resultados 
naturais da existencia de tarefas que nao sao capazes de oferecer ao 
trabalhador nada a mais alem de um Iugar descente para trabalhar. (APUD 
CHIAVENATO, 2003, p.98). 
De acordo com SILVA, 
A pessoa que esta sendo motivada par algum estfmulo tambem e responsavel 
pelo processo e, se nao houver sua participa9ao ou interesse, pode ser 
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extremamente diffcil motiva-la. Pessoas em estado avangado de tensao, 
depressao, desinteresse ou alienagao exibem uma reagao natural de barreira 
aos estfmulos motivadores e, portanto, a motivagao pode nao ocorrer. (2001, 
p.80). 
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3.TURISMO E HOTELARIA 
3.1 CONCEITOS 
Segundo a Organiza<;ao Mundial do Turismo (OMT), o turismo e a: "Soma de 
rela<;6es e servi<;os resultantes de urn cambio de residencia temporario e voluntario 
motivado por razoes alheias a neg6cios ou profissionais" (DE LA TORRE apud 
BARRETTO, 1995, p.12). 
0 turismo transformou-se num importante caminho para o desenvolvimento 
economico em varios pafses. Esta como a terceira atividade economica mais importante 
ARBACHE (2001, p.15). 
0 desenvolvimento da atividade turfstica esta condicionado a existencia de 
atrativos (naturais e culturais), aliados as condi<;6es necessarias para garantir o acesso 
e a permanencia dos turistas na regiao, formando, assim, a oferta turfstica. 
A oferta turlstica e formada pelos atrativos turfsticos de uma regiao, juntamente 
a sua infra- estrutura basica, a infra- estrutura de acesso, aos equipamentos turfsticos 
e aos equipamentos de apoio. 
Para LAGE e MILONE (1996, p.52), 
Entende-se como equipamentos e servic;;os turisticos, tambem denominada de 
"super-estrutura" pois inclui as principais instalac;;oes de superficie, o conjunto 
de edificac;;oes, instalac;;oes e servic;;os indispensaveis ao desenvolvimento da 
atividade turistica. Sao constituidos pelos meios de hospedagem, alimentac;;ao, 
entretenimento, agenciamento, informac;;oes e outros servic;;os. 
As empresas na area de turismo se distinguem entre si pelo tipo de servi<;o que 
prestam. Segundo CASTELLI, "uma empresa hoteleira pode ser entendida como uma 
organiza<;ao que, mediante o pagamento de diarias, oferece alojamento a clientela 
indiscriminada". (2000, p.56) 
Os meios de hospedagem, tern como objetivo satisfazer as necessidades de 
alojamento e alimenta<;ao, oferecendo simultaneamente bens e servi<;os. 
Com o aumento da concorrencia e a mudan<;a no perfil dos consumidores as 
redes hoteleiras estao investido cada vez mais nos hoteis de categoria economica. Na 
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hotelaria economica os clientes se hospedam a prec;os mais acessiveis e em 
contrapartida tais empreendimentos oferecem urn menor numero de servic;os aos 
clientes. Nestes hoteis, opera-se com grandes taxas de ocupac;ao e com uma equipe de 
trabalho reduzida. 
Com equipes cada vez menores, a busca par profissionais mais qualificados e 
crescente. 
3.2 QUALIFICAQAO PROFISSIONAL 
Segundo Ansarah, (Apud Caderno Virtual De Turismo, v4 n3 2004), "Para o 
desenvolvimento do Turismo, no sentido de se caracterizar como uma oferta de 
qualidade, faz-se necessaria uma formac;ao profissional tambem de qualidade". 
A cidade de Curitiba registrou urn aumento consideravel nos cursos de 
graduac;ao com bacharelado em Turismo e Hotelaria, se destacando notavelmente com 
a preocupac;ao em melhorar os servic;os prestados pelos profissionais de turismo. No 
setor hoteleiro de Curitiba, as redes hoteleiras que possuem uma administrac;ao 
estrategica de Iongo prazo, admitem urn numero maior de funcionarios graduados. 
(PAI.xAO, Daria Luiz; GANDARA, Jose Manoel Gonc;alves; LUQUE Oto, 2007, p.07). 
Para CASTELLI, 
A qualidade esta nas pessoas. Sao elas que nos servi<;:os hoteleiros fazem a 
diferen<;:a e ocupam Iugar de destaque. Os equipamentos, instala<;:6es e 
tecnologia ficam em segundo plano. Em vista disso, e preciso que o hotel 
disponha, em seus quadros, de funcionarios que tenham, simultaneamente, 
conhecimentos, habilidades e atitudes pertinentes e estejam suficientemente 
motivados para realizarem o seu trabalho. (2000,p. 59) 
Na utilizac;ao dos servic;os de hospedagem na hotelaria economica, os 
h6spedes se relacionam diretamente com os funcionarios de nivel operacional, desde 
quando ligam para fazer suas reservas, quando efetuam a entrada e durante toda sua 
permanencia. 
Turismo, para COOPER e SHEPARD (1997), e uma industria baseada em 
pessoas e na qual o toque pessoal e o mais importante fato do servic;o oferecido. A 
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qualidade dos recursos humanos e, portanto, crftica para o sucesso de empresas e de 
industrias como urn todo.(apud Teixeira, 2004, p.02). 
Os recursos humanos continuam sendo a pega chave na hotelaria uma vez que 
deles depende o processo de acolhimento do cliente e a rentabilidade da empresa. 0 
aumento das empresas hoteleiras vern exigindo recursos humanos que possuam uma 
formagao especializada, para todos os nfveis de atuagao do hotel. Em hoteis de media 
e grande porte onde a estrutura e mais complexa, os recursos humanos sao 
fundamentais para garantir a boa qualidade dos servigos. (CASTELLI, 2000, p. 36). 
A qualidade do servi90 e o que nos permitira atingir uma vantagem competitiva 
e, neste sentido, os recursos humanos sao o fator competitivo chave na 
industria turistica e, mas concretamente, a qualifica9ao e a motiva9ao de nosso 
pessoal. Ambos elementos sao necessarios, ja que de nada serve empregar 
unicamente a pessoas muito qualificadas se nao estao motivadas para dar 
servi90 ao cliente. Tampouco se pode contar com pessoas motivadas sem 
qualifica9ao, se sao necessarias ambas as coisas para proporcionar um servi9o 
de qualidade. (SURING, 1997, p.225). 
Ressalta-se assim a importancia, nao s6 de obter profissionais qualificados, mas 
tambem motivados para que estes possam prestar urn servigo de qualidade. 
3.3MOTIVA<;AO X QUALIDADE NA PRESTA<;AO DE SERVI<;OS 
De acordo com CHIAVENATO 
De modo geral, motivo e tudo aquila que impulsiona a pessoa a agir de 
determinada forma ou, pelo menos, que da origem a um comportamento 
especifico. Esse impulso a a9ao pode ser provocado por um estfmulo externo 
(provindo do ambiente) e pode tambem ser gerado internamente nos processos 
mentais do indivfduo. (2003, p 89). 
0 termo motivagao segundo HERZBERG apud CHIAVENATO (2003, p.97) "( ... ) 
envolve sentimentos de realizagao, de crescimento e de reconhecimento profissional 
manifestado par meio do exercfcio das tarefas e atividades que oferecem suficiente 
desafio e significado para o trabalhador". 
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No entanto a falta de reconhecimento e crescimento profissional assim como a 
sobrecarga de trabalho pode gerar a frustra<;ao do indivfduo e a queda de seu 
comprometimento com as atividades de trabalho. 
Segundo SILVA, (2001, p. 120) os produtos e servi<;os oferecidos devem sempre 
estar sendo questionado por quem os executa. Essa inquieta<;ao com a qualidade, 
atualmente, e fundamental para a sobrevivencia da organiza<;ao. Em vista disso, as 
empresas que nao ponderarem para persistir na qualifica<;ao e aperfei<;oamento de 
seus funcionarios podem perder seu Iugar no mercado. 
0 trabalho pode ser visto como Iugar de auto-realiza9ao do homem, extensao 
de sua personalidade, espa9o de criatividade, onde ele fala de si, mostra-se 
diante do seu grupo social, expressa sua identidade, presta um servi9o social e 
contribui para o bem comum. Mas tambem pode ser encarado como uma 
maldi9ao, Iugar de tortura, suportado pela necessidade do salario ao final do 
mes. (WYSE, 2005 p. 61). 
Conforme DEJOURS (1992), "o trabalho nem sempre funciona como fonte de 
crescimento, reconhecimento e independencia profissional e, muitas vezes, ele gera 
insatisfa<;ao, irrita<;ao, exaustao e adoecimento". (apud GUIMARAES, 2005, p. 28). 
Segundo, Maslach; Leiter ,(1999) 
A tecnologia vai se sofisticando e substituindo cada vez mais a mao-de-obra 
humana. Ela tras aumento na produtividade e consequentemente, quedas nos 
custos, aumento da rentabilidade para organiza96es que necessitam, ate por 
uma questao de sobrevivencia, desses resultados. Em contrapartida, pessoas 
perdem seus empregos, suas rendas, enquanto outros, os que permanecem na 
empresa, sao mais fortemente exigidos".(APUD GUIMARAES pg 17, 2005) 
Nesta linha de raciocfnio, cabe ressaltar o fenomeno burnout, que e definido por 
Freudenberger, como "urn esgotamento profissional no qual ha uma diminui<;ao gradual 
da energia e perda da motiva<;ao e do comprometimento, acompanhadas de sintomas 
de carater psfquicos e ffsicos".(TAMAYO; TROCCOLI, 2002 apud GUIMARAES, 2005 
p. 41). 
Para Maslach e Jackson (1986), burnout e visto como uma sobrecarga 
emocional. Nesta perspectiva o burnout e um processo que come9a com: 1) 
exaustao emocional resultante das demandas emocionais produzidas pela 
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interac;ao com os clientes; continua com 2)despersonalizac;ao resultante das 
tecnicas disfuncionais utilizadas pelos profissionais para distanciar-se do 
estresse produzido por essa interac;ao e se chama despersonalizac;ao na 
medida em que o trabalhador interage com os clientes ou usuarios como se 
eles fossem objetos e nao pessoas; e termina com a 3) diminuic;ao da 
realizac;ao pessoal onde prevalece um sentimento de incompetemcia diante da 
percepc;ao de um desempenho insatisfat6rio no trabalho. (GUIMARAES, 2005, 
p. 41). 
De acordo com PINES e ARONSON (1988, p. 50), apenas pessoas motivadas 
podem desenvolver o efeito burnout, pois este e gerado pela divergencia entre as 
expectativas do individuo e sua vivencia no trabalho, o que acarreta em urn estado de 
exaustao ffsica, emocional e mental (apud GUIMARAES, 2005, p. 42). 
Torna-se evidente que quando as expectativas profissionais do individuo nao sao 
atingidas, seu estado ffsico e mental e afetado diretamente o que gera urn 
descomprometimento com sem trabalho. 
Conforme CASTELLI, os funcionarios quando entram na empresa estao 
animados, com urn alto nfvel de motiva9ao, mas com o dia-a-dia, ele vai desanimando. 
Motiva9ao e fundamental para quem oferece servi9os, onde existe a procura da 
qualidade total para oferecer. (2000, p. 64). 
Conforme Silva, "urn funcionario sem motiva9ao nao consegue motivar ninguem 
nem perceber quais as reais necessidades das outras pessoas". (2001, p.79). 
Na visao de SILVA, quando ha desmotiva9ao, a qualidade do que e gerando 
tende a ser menor, e o desgaste se torna maior. (2001, p. 80). 
Ja na visao de CHERNIS (1993), "quando a pessoa experimenta sentimentos de 
fracasso, deixa de investir emocionalmente na situa9ao, diminui sua execu9ao, mostra-
se desinteressada, valoriza as recompensas materiais em detrimento das internas, 
utiliza mecanismos de defesa, luta contra a organiza9ao e acaba abandonando-
a".(GUIMARAES, 2005, p. 42). 
Os funcionarios creem que sem o reconhecimento por parte da empresa ou do 
seu chefe, para que exercer suas fun96es com qualidade, pois nao estao sendo 
valorizados. (CASTELLI 2000, p. 66), 
Segundo HARGREAVES, (2001 p.15), 
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Nao podemos esquecer que ha uma relac;ao direta entre o sucesso da 
empresa, o sucesso da equipe de trabalho e o sucesso pessoal. Se o 
profissional gosta do que faz, esta disposto a aprender sempre e se 
compromete com os objetivos da empresa; se a empresa respeita esse 
profissional, oferece condic;oes para que ele aprenda sempre e lhe paga um 
salario justo; se os profissionais trabalham em equipe com base nas diretrizes 
estabelecidas em comum acordo com a empresa, entao o sucesso e de todos! 
Para CROSBY, apud CASTELLI 
Os empregados sao desmotivados pela companhia por meio das praticas 
operacionais normais da organizac;ao. lsso e o resultado da maneira 
descuidada, irritantemente desinteressada com que sao utilizados. Os 
empregados sentem-se peoes, sendo conduzidos por frias operac;oes 
funcionais. (2000, p. 65) 
Na mesma obra de CASTELLI (2000, p. 66), 
Se a Qualidade esta na pessoa, e preciso tambem que esta Qualidade seja de 
alguma forma reconhecida. Reconhecimento este feito seguidamente a sem ter 
necessariamente data marcada. Como aquele feitio anualmente, por ocasiao do 
Natal. ( ... ) 0 elogio ou premia e um ato de reconhecimento pelo esforc;o que a 
pessoa esta fazendo. E uma manifestac;ao que corresponds a dizer ao 
funcionario quanta ele e importante para a empresa. 
De acordo com o CASTELLI "E precise criar urn clima de trabalho agradavel 
dentro do hotel, que leve todos seus integrantes a amar o seu trabalho, seus colegas e 
sua empresa. Urn born come<;o e valorizar os funcionarios, considera-los e trata-los 
como gente". (2000, p. 75) 
Qualidade pode ser entendida como, "conjunto de propriedades e caracterfsticas 
de urn produto, processo ou servi<;o que lhe fornecem a capacidade de satisfazer as 
necessidades explfcitas ou implfcitas".(ISO apud CASTELLI, 2000, p.18). 
De acordo com RUSCMANN (2000, p.11 ): 
0 produto turfstico e composto de um conjunto de bens e servic;os unidos par 
relac;oes de interac;ao e interdependencia que o tornam extremamente 
complexo. Suas singularidades o distinguem dos bens industrializados e o do 
comercio, como tambem dos demais tipos de servic;os. Uma de suas 
caracterfsticas mais marcantes e que se trata de um produto imaterial -
intangfvel- cujo resfduo, ap6s o uso, e uma experiencia vivencial. 
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Neste sentido, a qualidade vai alem dos produtos e servic;os oferecidos, pais 
depende da forma como as pessoas trabalham. Na prestac;ao de servic;os, a qualidade 
e sentida no momenta em que os clientes interagem com os funcionarios. 
De acordo com Beta (2003, p. 01 ), 
Para que o visitante goste, retorne e indique a visita para um numero grande de 
potenciais turistas, e precise que a rede de servi9os funcione da forma como o 
visitante estava esperando. A qualidade do atendimento e o tipo de recep9ao 
sao fundamentais para que o servi9o conquiste o turista. Afinal, turismo ha 
muito tempo deixou de ser razao para ser emo9ao. Quem vai a um congresso 
quer se emocionar e sentir-se realizado igual alguem que vai a uma praia ou 
para Aparecida do Norte, no estado de Sao Paulo. Nao importa o local, o 
turismo e movido a emo9ao e os profissionais precisam cuidar bem da 
qualidade no atendimento para nao frustrar os turistas. 
Produtos e servic;os de qualidade dependem diretamente do nfvel de motivac;ao e 
da qualificac;ao do funcionario. 
CASTELLI ressalta tambem que "a qualidade das prestac;oes hoteleiras, 
percebida pelo cliente, depende, substancialmente, da qualidade das pessoas que a 
executam" (2000, p.60). 
3.4 RECURSOS HUMANOS QUE ATUAM EM FUN<;OES OPERACIONAIS NA 
HOTELARIA 
Na hotelaria, com equipes cada vez menores e na busca por um servic;o de 
maior qualidade, vern crescendo a busca por profissionais mais preparados para ocupar 
fungoes operacionais que ate entao nao exigiam maiores qualificac;oes, e assim sendo, 
possuem um baixo grau de reconhecimento profissional. Segundo TORRE apud 
SARAIVA e SILVA (2001), antigamente nao se considerava profissao nenhum posto em 
hotel, nao se exigia qualificac;ao, bastava experiencia. 
Conforme CASTELLI, 
0 trabalho desenvolvido dentro da empresa hoteleira atrai em virtude do seu 
dinamismo, ao contrario daquele exercido em outras atividades caracterizadas 
pela monotonia e pela produ9ao em serie. 0 trabalho hoteleiro, em quase todos 
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os seus setores, proporciona ao indivfduo certa liberdade de a9ao face a 
diversidade de situa96es que se apresenta. E um trabalho criativo. Ao lado 
destes aspectos positives, existem alguns inconvenientes: enquanto nos 
setores primaries e secundarios assegura-se ao indivfduo um descanso 
semanal sistematico, a empresa hoteleira"responde, por vezes, mal as 
exigencias da vida familiar e a reparti9ao normal do lazer"(GAUTIER, apud 
CASTELLI, 2000, p.37) 
Em geral, a hotelaria proporciona baixos salaries e condi<;6es de trabalho ruins 
com pouco investimento no desenvolvimento dos funcionarios, o que acarreta no baixo 
status e na imagem negativa para o setor.(GUERRIER, 2000, p.77). 
0 baixo status que e atribuido a uma determinada fun<;ao faz se presumir que a 
fun<;ao deveria ser realizada por pessoal pouco qualificado. (GUERRIER, 2000, p.74). 
No entanto, na hotelaria, uma boa estrutura fisica, pre<;os atrativos e bons 
produtos nao sao o suficiente para o sucesso, e vital que haja funcionarios com 
habilidades para interagir com os h6spedes de uma maneira positiva. (CASTELLI, 
2000, p. 29). 
De acordo com SARAIVA E SILVA (2001) ocorrem disparidades nas divisoes 
socialmente construidas do trabalho, nas atividades caracterizadas como "trabalho 
manual" (onde nao e necessaria a forma<;ao tecnica e a habilidade intelectual), e 
"trabalho intelectual" (formado pela acumula<;ao de conhecimentos). No trabalho 
operacional de recep<;ao, por exemplo, e exigido conhecimento tecnico e a fluencia de 
outre idioma, porem a fun<;ao tern urn baixo grau de reconhecimento. 
Na mesma obra SARAIVA E SILVA (2001), ressaltam que os funcionarios de 
nivel operacionais sao relegados ao segundo plano, mas considerando que estes 
profissionais sao os responsaveis diretos pela produ<;ao de bens e servi<;os nos meios 
de hospedagem, e evidente a necessidade de especializa<;ao dos mesmos. No entanto, 
e notavel a desvaloriza<;ao destes profissionais em aspectos socioeconomicos, em 
particular no que tange ao prestigio e ao reconhecimento, o que gera sentimentos tais 
como insatisfa<;ao e desanimo, que repercutem de forma negativa na qualidade da 
presta<;ao de servi<;os. 
Segundo PARAGUASSU (2004, p.01), 
0 turismo sem duvida e uma das profissoes mais promissoras no cenario 
economico nacional, se for bem trabalhada essa atividade ajudara cidades 
(destines) a angariar divisas e se projetar no exterior e tambem dentro de seu 
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proprio pais, mas isso poderia ser dado mais aten<;:ao como reconhecimento de 
profissionais capacitados, os turism61ogos. 0 reconhecimento desta profissao 
seria de fundamental importancia neste contexte social. 
Desta forma, a seguir vamos analisar atribuic;oes exigidas dos profissionais que 
trabalham no nfvel operacional em hoteis de categoria economica. 
3.4.1 Atribuic;oes dos Profissionais que Atuam na Recepc;ao 
A recepc;ao, considerada por muitos como "o corac;ao do hotel", nada mais e do 
que a "sal a de visitas dos hospedes". E na recepc;ao que os hospedes decidem tudo 
sobre o hotel: definem a atual e a proxima hospedagem, atribuem sua nota aos servic;os 
como urn todo, elogiam ou reclamam dos servic;os, sugerem, exigem ou ficam 
indiferentes ao atendimento que lhes e oferecido. E na recepc;ao que o hospede e 
recepcionado formando sua primeira opiniao sobre o hotel, e concepc;ao final de uma 
hospedagem na hora de encerrar a conta. E o local onde ele invariavelmente se 
direciona para solicitar informac;oes, fazer reclamac;oes eventuais, elogios e para pagar 
sua conta na safda do hotel. 
A recepc;ao tambem e o local de trabalho do atendente de hospedagem. E 
considerado o principal local da hospedagem e onde as decisoes importantes sao 
tomadas. E na recepc;ao e durante o atendimento do recepcionista que muitas vezes o 
hospede define seu retorno ou seu desejo de nunca mais retornar ao hotel. 
Compete aos atendentes de hospedagem interpretar todos os hospedes, sua 
forma de agir, seu carater, suas manias e de uma forma ou de outra devem "adivinhar" 
0 que e melhor para 0 hospede. 
A recepc;ao e sem duvida, uma das fases mais importantes de urn hotel, e por 
certo nao exageram aqueles que afirmam que a recepc;ao e o corac;ao do hotel. Talvez 
se possa contra-argumentar que, dentro da organizac;ao da empresa, o trabalho da 
recepc;ao, embora essencial, tern o mesmo valor que o das demais areas. Porem, 
quando analisada do ponto de vista do cliente, e que a recepc;ao cresce em 
importancia. 
Para o cliente, o recepcionista e a personificac;ao do proprio hotel. Porque 
geralmente a recepc;ao e o primeiro, e as vezes o unico elemento de contato entre o 
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cliente e o hotel - e isso chama atenc;ao para o aspecto de relac;oes publicas do 
trabalho da recepc;ao. E atraves da recepc;ao que o cliente solicita e confirmq reservas, 
pede urn taxi, etc. E ainda na recepc;ao que o cliente faz reclamac;oes (e, e clara, ate 
elogios) aos servic;os do hotel, e depois espera ver melhorados os pontos a que se 
referiu. 
Os atendentes de hospedagem possuem varias fungoes, dentre as principais 
destacam-se: reservas, telefonia, recepc;ao e auditoria. 
A func;ao de reservas refere-se a prestar informac;oes gerais sabre a unidade, ao 
atendimento da solicitac;ao de hospedagem, controle e checagem da disponibilidade 
para o perfodo, o tipo de apartamento solicitado e confirmac;ao ou nao da solicitac;ao. 
A principal func;ao de telefonia e o atendimento de ligac;oes externas e internas, 
bern como o auxflio para efetuar chamadas. 
A recepc;ao e o setor responsavel pelo registro e acomodac;ao do h6spede. 
Assim como qualquer atendimento durante a estada do h6spede e tambem pelo 
encerramento da hospedagem. 
A auditoria e a atividade de conferencia da receita gerada pelo hotel e e 
realizada a noite. 
Todos os procedimentos e operac;oes deste ciclo sao complexes e interligados. 
De acordo com a descric;ao de cargo os profissionais devem ser capazes de: 
-/ Atender os h6spedes no bar do hotel; 
-/ Colaborar com o servic;o do restaurants quando solicitado; 
-/ Atender o telefone de forma rapida e cortes; 
-/ Fechar a conta do cliente e receber o pagamento; 
-/ Fazer e controlar as reservas; 
-/ Efetuar o controle e o fechamento do caixa; 
-/ Conferir os relat6rios referentes ao turno de trabalho; 
-/ Controlar e organizar as faturas, ap6s check out ; 
-/ Fazer o faturamento para o envio de cobranc;a; 
-/ Responder em seu turno de trabalho pela soluc;ao de qualquer problema na 
Recepc;ao; 
-/ Colaborar com o servic;o dos demais setores, quando solicitado; 
-/ Efetuar a passagem de turno de maneira clara e organizada. 
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4. DIAGNOSTICO MOTIVACIONAL DA EMPRESA 
4.1 DESCRic;Ao DA EMPRESA 
~ Mercado Principal: Hotelaria 






Govemanca - Manutenr;ao - Alimentos e Bebidas - Administrative - Recepr;ao 
~ Hist6rico: A marca pertence a urn grupo frances, sendo o maior grupo 
hoteleiro na Europa e no Brasil e quarto maior do mundo. E o (mica grupo 
que oferece hoteis desde a categoria supereconomica ate luxo. 
4.2 POLfTICAS DE RH I BENEFfCIOS 
~ A rede de hoteis opera com uma estrutura organizacional bastante linear, 
com poucas oportunidades para o crescimento profissional. 
~ A descric;ao de cargo e feita pelo RH da sede em Sao Paulo que nao possui 
contato direto com os funcionarios. 
~ Nao existe plano de cargos e salaries 
Relac;ao dos Beneffcios 
~ Plano de saude/ Basico extensive aos dependentes legais 
~ Assistencia Odontol6gica (opcional) 
~ Reembolso Farmacia (50% do valor mediante a apresentac;ao da receita 
medica) 
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~ Uniforme para todos os colaboradores e cah;:ados somente para a 
manutenc;ao e cozinha 
~ Refeic;ao 
~ Segura de Vida em Grupo 
~ Vale Transporte 
~ Plano de Previdencia Privada (opcional) 
>- PPR - Plano de Participac;ao nos Resultados - 14° salario mediante o 
alcance das metas do ana da unidade em que o colaborador e registrado. 
~ Polftica Balsa de Estudos (Para curses de Graduac;ao, p6s graduac;ao e 
MBA, em areas de interesse da empresa, mediante a indicac;ao do gestor. A empresa 
concedera balsas de 15% do valor da mensalidade/matricula, podendo exceder se 
houver baixa demanda). 
~ Politica do Destaque do quadrimestre - 0 Premia visa identificar, 
reconhecer e premiar o colaborador que obtiver melhor desempenho nas suas 
atividades. No final do ana, atraves de sorteio ou votac;ao e escolhido o Destaque do 
Ana, entre os destaques dos quadrimestres. 0 colaborador destaque do quadrimestre 
recebera urn rel6gio personalizado e urn baton especifico, o qual devera ser utilizado 
ate que o outro destaque seja escolhido. Junto com a premiac;ao o colaborador 
recebera uma carta de parabenizac;ao da Diretoria de Operac;oes e R.H. A foto do 
destaque devera ser colocada na moldura especifica e afixada no mural, 
permanecendo ate a escolha do proximo destaque. 
~ AADD Avaliac;ao Anual de Desempenho e Desenvolvimento- Sistema que 
avalia o nivel de desempenho dos colaboradores identifica problemas e respectivas 
causas, e fornece subsidies para a elaborac;ao de pianos de desenvolvimento. 
4.3. DIAGNOSTICO DA SITUA<;AO 
Atraves da aplicac;ao dos questionarios com 50 funcionarios, foram entrevistados 
32 homens e 18 mulheres. 
T ABELA-01 I DADE 
I dade 
18 ate 23 anos 
De 24 ate 28 anos 
De 29 ate 33 anos 
Acima de 33 anos 





TABELA-03 GRAU DE ESCOLARIDADE 
Grau de escolaridade 



















TABELA-04 TEMPO NA FUN<;AO DE ATENDENTE DE HOSPEDAGEM NESTA 
EMPRESA 
Tempo na func;ao de atendente de Porcentagem 
hospedagem nesta empresa 
Ate 01 ana 
De 01 a 02 anos 
De 02 a 04 a nos 





TABELA-05 TEMPO DE ATUA<;AO NESTA EMPRESA 
Tempo de atua9ao nesta empresa 
Ate 01 ano 
De 01 a 02 anos 
De 02 a 04 anos 







TABELA-06 TEMPO NA FUN<;AO DE ATENDENTE DE HOSPEDAGEM FORA DA 
EMPRESA 
Tempo na fun9ao de atendente de Porcentagem 
hospedagem fora da empresa 
Sem experiencia anterior 
De 01 mes a 01 ano 
De 01 a 02 anos 
Acima de 02 anos 
TABELA-07 DOMINA OUTRO IDIOMA 










Dentre os 62% que dominam urn segundo idioma, 22 dominam apenas a lingua 
inglesa, 05 dominam ingles e espanhol, 02 dominam apenas o espanhol, 01 domina 
ingles e alemao e 01 ingles e frances. 
Para o diagn6stico motivacional aplicamos 19 questoes fechadas, analisadas da 
seguinte forma: 
GAAFICO 01 - QUANTO LHE AGRADA 0 TRABALHO QUE REALIZA 
46% 
0% 
Nao me agrada Agrada muito Agrada Geralmente 





Atraves do resultado verificamos que para a maioria dos funcionarios 46%> , o 
trabalho que realiza lhe agrada medianamente, e em seguida para 18%, dos 
funcionarios o trabalho agrada muito pouco. Desta forma percebe-se que somando 
estas duas variaveis, para 64% dos funcionarios o trabalho nao e agradavel de ser 
realizado. No total foram entrevistados 25 graduados, dentre os quais 21 afirmam que 
trabalho agrada pouco ou medianamente. 
Foram anuladas 12°/o das respostas, pois foram contradit6rias com a contraprova 
formulada (questao numero 05 do questionario). 









Para a maioria dos entrevistados 62o/o, o trabalho realizado algumas vezes 
permite o desenvolvimento profissional. Em seguida 22%> dos funcionarios afirmam que 
raramente o trabalho lhes permite urn desenvolvimento profissional, sendo que dentre 
os 11 funcionarios que optaram pela opc;ao raramente, todos sao graduados. 
Apenas 16°/o afirmam que o trabalho realizado permite o seu desenvolvimento. 
GRAFICO 03 - VOCE JULGA QUE A FORMA<;AO PROFISSIONAL E 
IMPORT ANTE PARA 0 DESEMPENHO DE SUAS FUN<;OES 
58% 
0% 0% 
Nao Raramente Algumas vezes Na maioria das Sempre Anuladas 
vezes 
Percebe-se que para 58o/o dos funcionarios a formac;ao e sempre importante para 
o desempenho das func;oes, comprovando a necessidade cada vez mais crescente de 
especializac;ao no setor. 
Foram anuladas 28°/o das respostas, pois foram contradit6rias com a contraprova 
formulada (questao numero 09 do questionario). 
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GRAFICO 4 - A FALTA DE MOTIVA<;AO REPERCUTE DE MANEIRA 









Para a maioria dos entrevistados 48o/o, a motivac;ao esta diretamente relacionada 
a qualidade do atendimento ao h6spede, o que confirma a hip6tese de que profissionais 
motivados desempenham melhor suas atividades. 
Foram anuladas 28°/o das respostas, pois foram contradit6rias com a contraprova 
formulada (questao numero 16 do questionario). 
GRAFICO 5 - VOCE SE SENTE AUTOMOTIVADO EM REALIZAR AS 
ATIVIDADES DA SUA FUN<;AO DE TRABALHO 
42% 
0% 
Nao Raramente Algumas Na maioria Sempre Anuladas 
vezes das vezes 
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Da mesma forma como a questao 01 do questionario, a maioria dos 
entrevistados nao se sentem muito motivados em realizar as suas atividades de 
trabalho, 20% escolheram a opc;ao raramente e 42%, apenas algumas vezes, somando 
urn total de 62°/o . 
Foram anuladas 12°/o das respostas, pois foram contradit6rias com a contraprova 
formulada (questao numero 01 do questionario). 





Por falta de outras Exclusivamente por razoes Por que gosto do meu Por que sei que terei 
oportunidades de trabalho financeiras trabalho oportunidades reais de 
crescimento profissional na 
empresa 
Este grafico nos permite observar que poucos entrevistados, apenas 12%, 
acreditam que terao oportunidades de crescimento profissional dentro da empresa, fato 
que pode justificar os elevados indices de rotatividade. 
As maiorias dos entrevistados 42%, afirmam que permanecem na empresa por 
falta de outras oportunidades de trabalho. 
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Com duvidas Com esperam;a Com certo otimismo Com otimismo e 
seguram;:a 
E representative o numero de funcionarios que nao percebe o seu futuro 
profissional dentro da empresa de maneira promissora, 40°/o estao pessimistas e 48% 
com duvidas. Dentre os 25 bachan§is, 22 nao tern boas perspectivas de futuro na 
empresa. 





Nao dispor de autonomia Nao ter uma definir;:ao Nao saber quais minhas Nao ter a minha 
de acordo com minhas clara de minhas possibilidades de formar;:ao profissional 
responsabilidades responsabilidades crescimento profissional valorizada pela empresa 
Com este grafico percebemos que os funcionarios percebem que tern autonomia 
para exercer suas fun96es, mas que a maioria 42%>, ou seja, 21 funcionarios, se sentem 
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contrariados por nao ter a forma<;ao profissional valorizada pela empresa e dentre estes 
18 sao graduados. 
Em seguida 40°/o alegam que se sentem contrariados por nao saber quais suas 
possibilidades de crescimento, sendo que dentre estes 20 entrevistados, 07 sao 
graduados e 05 possuem 3° grau incomplete. 
GRAFICO 09- VOCE ACREDITA QUE SUAS ATRIBUI<;OES PODERIAM SER 




Sim, muitas Sim, algumas Sim, muito poucas Nenhuma das Anuladas 
minhas atribui9oes 
A maioria dos entrevistados acredita que as suas atribui<;6es nao podem ser 
realizadas por pessoas menos qualificadas. 
Foram anuladas 28°/o das respostas, pois foram contradit6rias com a contraprova 
formulada (questao numero 03 do questionario). 
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GRAFICO 10- AS SUAS POSSIBILIDADES DE PROMO<;AO DEPENDEM DE 





Concordo em Nao sei responder Discordo em parte Discordo 
parte inteiramente 
Verificamos que 40%, dos entrevistados nao acreditam que suas possibilidades 
de promo9ao dependam de sua capacidade profissional, o que representa a falta de urn 
plano de cargos e salaries clara onde o funcionario se sinta motivado e confiante em 
seu futuro na empresa. 
Apenas 8% dos entrevistados acreditam que serao promovidos se 
desempenharem urn born trabalho. 
GRAFICO 11 A EMPRESA RECONHECE 0 VALOR DE SEUS 
FUNCIONARIOS 
52% 
Nao Raramente Algumas vezes Na maioria das Sempre 
vezes 
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GRAFICO 12 - VOCE ACHA QUE A FORMA<;AO PROFISSIONAL E 




Nao Raramente Algumas vezes Na maioria das Sempre Anuladas 
vezes 
Analisando o grafico percebe-se que 84°/o dos funcionarios nao acreditam que a 
forma<;ao e valorizada pela empresa, destes 48%> optaram pela op<;ao nao e 36°/o pela 
raramente. Percebe-se desta forma que tanto os graduados como os nao graduados 
nao acreditam que serao valorizados pela forma<;ao profissional o que alem de 
desmotivar os formados, nao incentiva os demais a buscar uma forma<;ao mais 
consistente. 
Foram anuladas 1 0°/o das respostas, pois foram contradit6rias com a contraprova 
formulada (questao numero 14 do questionario). 
GRAFICO 13 -A SUA FORMA<;AO PROFISSIONAL ESTA BEM ADAPTADA 




Concordo em Nao sei resP.onder Discordo em parte Discordo 
~~ ~~~~ 
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As maiorias dos entrevistados, 52%, alegam que a forma9ao profissional nao esta 
bern adaptada ao cargo, o que pode refletir a insatisfa9ao dos funcionarios em busca de 
urn crescimento profissional, devido a pouca possibilidade de promo96es para o setor. 
GRAFICO 14- A EMPRESA INCENTIVA SEUS FUNCIONARIOS NA BUSCA 




Concordo Concordo em Nao sei Discordo em Discordo Anuladas 
inteiramente parte responder parte inteiramente 
Percebe-se que as maiorias dos funcionarios nao se sentem incentivados em 
buscar SUa forma9a0 profissional, sendo que 50°/o discordam inteiramente e 32% em 
parte, somando 82°/o no total. 
Foram anuladas 1 0°/o das respostas, pois foram contradit6rias com a contraprova 
formulada (questao numero 12 do questionario). 
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GRAFICO 15 - COMO VOCE AVALIA 0 SISTEMA DE PROMO<;OES 
SALARIAIS DA EMPRESA 
36% 
lnsuficiente Ruim Pouco claro Regular Excelente 
Apenas 8°/o dos entrevistados consideram o sistema de promoc;oes salariais 
regulares e 4°/o excelente, sendo que dentre estes 12% nenhum e graduado.Os 
restantes dos 88%, classificaram como insuficiente, ruim ou pouco claro. 
GRAFICO 16 - QUANDO 0 FUNCIONARIO SE SENTE MOTIVADO ELE 
MELHORA A QUALIDADE DO ATENDIMENTO AO HOSPEDE 
44% 






Discordo em Discordo Anuladas 
parte inteiramente 
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A maioria dos entrevistados 44°/o acreditam inteiramente que quando o 
funcionario se sente motivado ele melhora a qualidade no atendimento, e 20°/o 
concordam em parte o que soma urn total de 64% que acreditam que de alguma forma 
a motivac;ao influencia na qualidade do atendimento ao h6spede. 
Foram anuladas 28% das respostas, pois foram contradit6rias com a contraprova 
formulada (questao numero 04 do questionario). 
GRAFICO 17 - A REMUNERA<;AO DOS FUNCIONARIOS E COMPATiVEL 





Concordo em Nao sei responder Discordo em parte Discordo 
parte inteiramente 
Neste grafico podemos perceber que 62%) discordam inteiramente que a 
remunerac;ao seja compativel com a formac;ao profissional e 22°/o discordam em parte, 
num total de 84°/o. 
Apenas 14°/o acreditam que a remunerac;ao e compativel e dentre estes nenhum 
e graduado. 
GRAFICO 18- OS BENEFiCIOS INDIRETOS QUE A EMPRESA 





Concordo em Nao sei responder Discordo em parte Discordo 
parte inteiramente 
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Neste grafico podemos observar que a maioria concorda que os beneficios 
indiretos que a empresa proporciona sao atraentes, sendo que apenas 20°/o discordam. 
GRAFICO 19 - COMO VOCE AVALIA 0 SISTEMA DE PROMO<;OES DE 
CARGO DA EMPRESA 
40% 
0% 
lnsuficiente Ruim Pouco clara Regular Excelente 
Apenas 12°/o dos funcionarios acreditam que o sistema de promo96es de cargo e 
regular, dentre OS quais nenhum e formado. Os demais, 88°/o classificaram como 
insuficiente, ruim ou pouco clare. 
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Alem das perguntas fechadas foram efetuadas duas perguntas abertas, das 
quais analisamos as colocac;oes mais representativas ao presente estudo. 
Nas expectativas profissionais em curta prazo em relac;ao a empresa foram 
relevantes colocac;oes tais como,"permanecer na mesma func;ao" o que demonstra a 
falta de perspectiva de urn futuro profissional. Alem disso, foram recorrentes colocac;oes 
tais como, "aprender mais", "buscar mais responsabilidades" e "adquirir novas 
conhecimentos", sendo que em curta prazo nao houve nenhuma colocac;ao de 
promoc;ao de cargo. 
Nas expectativas profissionais em relac;ao a empresa a Iongo prazo observamos 
as seguintes colocac;oes:"mudar de func;ao talvez em outra marca mas na mesma rede", 
o que evidencia a falta de oportunidade de promoc;ao dentro desta rede. Alem disso, 
foram relevantes as colocac;oes de "Treinamento de gerencia" e "Chegar a uma 
gerencia", que como outras demonstram o interesse em sair da unidade em busca do 
programa de formac;ao gerencial, ressaltando mais uma vez a falta de oportunidades 
internas. Cabe ressaltar tambem a colocac;ao "sem muitas perspectivas" que apenas 
confirma a falta de urn plano de carreira. 
Ja na questao de como geralmente os funcionarios desta empresa se sentem 
quando comparam as func;oes que exercem com a sua formac;ao profissional, foram 
recorrentes muitas colocac;oes negativas tanto dos graduados como dos nao 
graduados, tais como, "A maioria se sente mal remunerado e que poderia ser melhor 
desenvolvida a sua capacidade", "desvalorizados", "pouco valorizada", "nao tern a 
valorizac;ao correta". Colocac;oes como estas to ram feitas tanto por graduados como por 
nao graduados. 
Neste item cabe ressaltar tambem a seguinte colocac;ao, 
Primeiramente mal remunerado, segundo que para ser atendente de 
hospedagem a qualificac;;ao de 3° grau nao e de prima importancia. Os valores 
nao sao realmente reconhecidos pela empresa, principalmente na parte de 
conhecimento do me rca do de trabalho '"'. 
Esta colocac;ao torna evidente o sentimento de desvalorizac;ao de urn graduado, 
que acaba considerando sua formac;ao desnecessaria. Sentimento que pode ser 
36 
explicado pela falta de uma descri9ao de cargo, ja que pessoas com forma96es 
profissionais muito desproporcionais ocupam o mesmo cargo. 
Outra coloca((ao, tambem de urn graduado torna-se bastante relevante: 
"A nossa formac;:ao nao e valorizada, n6s nos dedicamos quatro anos na nossa 
faculdade, alem de varios anos dedicados para aprender outros idiomas, mas 
chego aqui nao recebo nada a mais e nao tenho mais oportunidades". 
0 sentimento de desvaloriza((ao e bern evidente, assim como a falta de 
reconhecimento, como na seguinte coloca((ao "Temos que ajudar quem nao tala outra 
lfngua e os que acabaram de ser contratados e eles recebem o que eu recebo". 
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES 
Atraves do diagn6stico motivacional percebemos que existem alguns pontes 
recorrentes que atuam como elemento de desmotiva9ao da equipe de trabalho. Para 
alterar tais questoes efetuamos propostas que englobam a descri9ao de cargos, a 
polftica salarial e o plano de carreira. 
Com a descri9ao de cargos a empresa paden~ especificar para cada area de 
atua9ao, as fun96es a serem realizadas, os resultados esperados e os requisites para o 
desempenho do cargo. Atraves da especifica9ao das tarefas a serem realizadas a 
empresa podera definir qual a forma9ao necessaria para cada cargo e desta forma 
evitar a contrata9ao de funcionarios que nao atendam aos requisites necessaries para a 
fun9ao. Assim, sera evitado o descontentamento dos funcionarios com rela9ao a 
desvaloriza9ao de sua forma9ao e ao mesmo tempo diminuira a sobrecarga de alguns 
profissionais em detrimento de outros. 
Com rela9ao a polltica salarial sugerimos que seja efetuada uma avalia9ao e 
classifica9ao dos cargos e um estudo dos salaries praticados pelo mercado e que sejam 
definidos os criterios de remunera9ao. 
A remunera9ao deve ser justa e adequada, levando em considera9ao tanto o 
merito individual como a realidade do mercado de trabalho. Desta maneira se obtera 
tanto o equilibria salarial com o mercado quanta o equilibria salarial interne, evitando 
que pessoas com menos qualifica96es e sem experiencia recebam o mesmo salario 
que os demais. 
0 salario aplicado deve levar em considera9ao as responsabilidades e 
atribui96es que cada funcionario possui. 
Sugerimos tambem, que seja definido um plano de carreiras, onde sejam claras 
as alternativas de oportunidades assim como devem ser definidos e divulgados os 
criterios de promo9ao. 
A falta de oportunidade de promo9ao foi citada muitas vezes nos questionarios, 
tornando-se evidente a desmotiva9ao dos funcionarios com a falta de perspectivas de 
desenvolvimento dentro da empresa. Devem ser estabelecidos criterios de 
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desenvolvimento dos recursos humanos em busca da realizac;ao dos individuos em 
posic;oes gradualmente mais elevadas. 
Atraves do plano de carreiras podemos diminuir o fndice de rotatividade, pais 
com oportunidades claras e reais tendem a motivar a permanencia dos funcionarios na 
empresa. 
Muitas sao as polfticas de recursos humanos que podem ser utilizadas para a 
melhoria do ambiente organizacional, neste trabalho ressaltamos apenas as que estao 
diretamente relacionadas as principais colocac;oes feitas pelos funcionarios. 
0 elevado fndice de rotatividade dos profissionais graduados ou em processo de 
graduac;ao pode caracterizar para as empresas e seus gestores, a necessidade de 
reformular estrategias para elevar o grau de motivac;ao destes profissionais que sao 
fundamentais para a prestac;ao de um servic;o de qualidade. 
Com a aplicac;ao destas propostas acreditamos que havera uma melhoria do 
clima motivacional da equipe, uma vez que tais polfticas visam sanar as principais 
causas de desmotivac;ao que foram levantadas durante a pesquisa, relacionadas 
principalmente a falta de perspectiva de crescimento profissional e a falta de 
reconhecimento da formac;ao profissional. 
Com a elaborac;ao da pesquisa, tornou-se evidente a falta de valorizac;ao e 
incentive a formac;ao profissional, os que ja sao formados se sentem desvalorizados e 
os que nao sao nao se sentem motivados a buscar uma qualificac;ao. 
Dentre as questoes avaliadas pode-se perceber que o maior contentamento e 
apenas em relac;ao aos beneffcios da empresa, o que pode justificar o elevado fndice 
de turnover no setor, ja que os funcionarios nao acreditam no futuro profissional na 
empresa, se aparecerem outras propostas com os mesmos beneffcios os mesmos nao 
vao exitar em trocar de empresa. 
A empresa que valoriza a gestae de pessoas tera melhores beneffcios em 
relac;ao a saude organizacional, aumento da produtividade garantindo a sua 
sobrevivencia e assim satisfazendo seus funcionarios. 
Tornou-se clara a necessidade da elaborac;ao de um plano de cargos e salaries 
assim como a existencia de um plano de carreira mais consistente para que a empresa 
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possa nao apenas atrair profissionais qualificados, como tambem mante-los e 
desenvolve-los. 
Muitas sao as questoes que ainda podem ser abordadas em rela9ao a este tema, 
onde acreditamos que tambem seria relevante, enriquecendo a pesquisa, efetuar uma 
analise das polfticas de recursos humanos no ponto de vista dos gestores. 
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